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Abstract
[Excerpt] Es ist inzwischen ein Allgemeinplatz, daβ unter der Last sich verändernder Weltmärkte, politischer
Kräfteverhältnisse und Technologien traditionelle fordistische Produktionsmethoden neuen, flexibleren
Organisationsformen Platz machen. Vor allem die auβerordentliche Wettbewerbsfähigkeit japanischer
Firmen, die innovative Formen der Produktionsorganisation nutzen, zwingen westliche Manager, die
Produktion zu reorganisieren; und überall übt dieser betriebswirtschaftliche Zwang starken Druck auf die
Gewerkschaften aus. In vielen Ländern sind diese Prozesse eng mit dem Niedergang der Gewerkschaften im
letzten Jahrzehnt verbunden und haben diesen zum Teil mit hervorgerufen. Dies gilt vor allem für Länder wie
Groβbritannien, Frankreich, Italien und die USA, wo Gewerkschaften keinen institutionell gesicherten
Einfluβ auf Entscheidungsprozesse der Firmenleitungen haben (s. Turner 1991).
Was sollten Gewerkschaften angesichts solchen Drucks tun? In den Vereinigten Staaten hat diese Frage heftige
Debatten in der Gewerkschaftsbewegung ausgelöst und zwar unter den nationalen Gewerkschaftsführern,
innerhalb von Ortsverbänden sowie zwischen diesen und den Gewerkschaftsvorständen. Die Autoindustrie
und die United Autoworkers (UAW) bieten ein besonders lehrreiches Beispiel, sowohl wegen der
traditionellen Vorreiterrolle der Automobilarbeitergewerkschaft als auch wegen der Intensität, mit der die
Kapitalseite versucht hat, neue Produktionsmethoden wie Gruppenarbeit einzuführen.
Innerhalb der UAW werden die Vor- und Nachteile der neuen Arbeitsorganisation für Arbeiterlnnen und
deren gewerkschaftliche Vertretung sehr unterschiedlich gewertet. Entsprechend fallen auch die
vorgeschlagenen gewerkschaftlichen Strategien sehr gegensätzlich aus. Die Schärfe dieser Debatte wird von
den folgenden beiden Standpunkten zu NUMMI, dem innovativen Gemeinschaftsuntemehmen von Toyota
und General Motors in Kalifornien, trefflich illustriert. In diesem Werk arbeitet eine erfahrene,
gewerkschaftlich organisierte Belegschaft unter den Bedingungen japanischer Arbeitsorganisation.
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Lowell Turner 
Die Politik der neuen Arbeitsorganisation: 
Kooperation, Opposition oder Partizipation? 
Es ist inzwischen ein Allgemeinplatz, daB unter der Last sich verandernder Welt-
markte, politischer Krafteverhaltnisse undTechnologien traditionelle fordistische 
Produktionsmethoden neuen, flexibleren Organisationsformen Platz machen. Vor 
allem die aufierordentliche Wettbewerbsfaliigkeit japanischer Firmen, die innovative 
Formen der Produktionsorganisation nutzen, zwingen westliche Manager, die Produk-
tion zu reorganisieren; und iiberall iibt dieser betriebswirtschaftliche Zwang starken 
Druck auf die Gewerkschaften aus. In vielen Landern sind diese Prozesse eng mit dem 
Niedergang der Gewerkschaften im letzten Jahrzehnt verbunden und haben diesen zum 
Teil mit hervorgerufen. Dies gilt vor allem fur Lander wie GroBbritannien, Frankreich, 
Itahen und die USA, wo Gewerkschaften keinen institutionell gesicherten EinfluB auf 
Entscheidungsprozesse der Firmenleitungen haben (s. Turner 1991). 
Was sollten Gewerkschaften angesichts solchen Drucks tun? In den Vereinigten 
Staaten hat diese Frage heftige Debatten in der Gewerkschaftsbewegung ausge-
lost und zwar unter den nationalen Gewerkschaftsfuhrern, innerhalb von Ortsver-
banden sowie zwischen diesen und den Gewerkschaftsvorstanden. Die Autoindu-
strie und die United Autoworkers (UAW) bieten ein besonders lehrreiches Beispiel, 
sowohl wegen der traditionellen Vorreiterrolle der Automobilarbeitergewerkschaft 
als auch wegen der Intensitat, mit der die Kapitalseite versucht hat, neue Produk-
tionsmethoden wie Gruppenarbeit einzufuhren. 
Innerhalb der UAW werden die Vor- und Nachteile der neuen Arbeitsorganisation 
fiir Arbeiterlnnen und deren gewerkschaftliche Vertretung sehr unterschiedlich 
gewertet. Entsprechend fallen auch die vorgeschlagenen gewerkschaftlichen Stra-
tegien sehr gegensatzlich aus. Die Scharfe dieser Debatte wird von den folgenden 
beiden Standpunkten zu NUMMI, dem innovativen Gemeinschaftsuntemehmen 
von Toyota und General Motors in Kalifornien, trefflich illustriert. In diesem Werk 
arbeitet eine erfahrene, gewerkschaftlich organisierte Belegschaft unter den Be-
dingungen japanischer Arbeitsorganisation. 
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"In Wahrheit hat NUMMI seine Erfolge durch eine weit grbitere Reglemen-
tierung der Belegschaft erzielt, als sie in traditionellen amerikanischen Auto-
mobilfabriken existiert. Folgende Methoden werden angewandt: 
- die genaue Festlegung und strenge Uberwachung der Arbeitsablaufe, 
- auBerste Anspannung der Personaldecke, ohne Sicherheitspuffer fiir Aus-
falle, 
- und die systematische und kontinuierliche Verscharfung des Produktions-
tempos. 
Wir benutzen den Begriff Management by Stress, um dieses System zu be-
schreiben, das oft unter den Namen Gruppenarbeit oder synchrone Fer-
tigung firmiert." 
Mike Parker/Jane Slaughter, New York Times, 4. Dezember 1988 (siehe auch 
ihren Beitrag in diesem Buch). 
"Die Revolution der Arbeiter hat endlich den Betrieb erreicht. Die Leute, die 
am FlieBband arbeiten, haben das Heft in der Hand und haben die Macht, die 
Firmenleitung dazu zu bewegen, ihre Arbeit richtig zu machen.... Die Revo-
lution findet jedoch - noch - nicht iiberall start. Doch sie passiert bei NUMMI... 
Sein spektakularer Erfolg, der die Aufmerksamkeit in den Vereinigten Staaten 
und Europa auf sich gezogen hat, ist nicht fortgeschrittenen Robotern oder 
Lohnen geschuldet, die unterhalb des gewerkschaftlich erstrittenen Standards 
liegen, sondern einem revolutionaren System der Teamproduktion, das von 
den Arbeiterlnnen selbst betrieben wird. Jenes System wurde gemeinsam mit 
den japanischen und amerikanischen Managern vom dritten Partner in dieser 
gemeinsamen Unternehmung - der UAW - ausgearbeitet. Und es sind die ein-
fachen Mitglieder der Gewerkschaft, die das Team-System zum Funktionie-
ren bringen. 
Dies ist nicht die Revolution, die manche Leute gesucht haben. Aber es ist 
eine Revolution, fiir deren Gelingen viele Gewerkschafterlnnen gearbeitet 
haben." 
Bruce Lee, Regionaldirector der UAW, New York Times, 25. Dezember 1988. 
Ahnlich gegensatzliche Ansichten konnen in vielen amerikanischen Autowerken 
beobachtet werden, wo Qualitatszirkel und/oder das "Teamkonzept" oft im Zu-
sammenhang mit weitreichenden Versuchen zur Umorganisierung der Arbeit ein-
gefiihrt worden sind. Beftirworter und Gegner einer Zusammenarbeit mit der 
Firmenleitung in Fragen neuer Arbeitsorganisation prallten besonders bei gewerk-
schaftsinternen Wahlen, sowohl auf betrieblicher- als auch auf nationaler Ebene, 
scharf aufeinander. 
Etwas vereinfacht ausgedriickt wird von der Seite der Kooperationsbefiirworter 
behauptet, daB die Automobilarbeiterlnnen und die UAW hinsichtlich der neuen 
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Formen der Arbeitsorganisation mit den Firmenleitungen zusammenarbeiten soil-
ten, um in dieser Ara scharfsten Wettbewerbs Arbeitsplatze zu sichern. Diese 
Position wird von einigen damit begriindet, daB die Arbeiterlnnen keine andere 
Wahl haben und die Gewerkschaft das Beste daraus machen sollte. Andere argu-
mentieren mit Enthusiasmus, daB Kooperation und Reorganisation die Arbeits-
platze interessanter machen und den Gewerkschaften mehr EinfluB geben (von 
auBerhalb der UAW wird diese Position vor allem von den Anhangern der "schlan-
ken Produktion" vertreten, vgl. Womack u.a. 1991). 
Diesem Kooperationsstandpunkt steht der Oppositionsstandpunkt gegenuber. 
Dessen Fursprecher behaupten, daB Arbeiterlnnen und die Gewerkschaft gegen 
Initiativen des Managements kampfen sollten, die darauf abzielen, etablierte Rechte 
im Betrieb und den EinfluB der Gewerkschaften zu schwachen. "Just say no" sei 
beispielsweise die angemessene Antwort auf das Teamkonzept. 
Mein Argument ist, daB diese Polarisierung nicht den Interessen der amerikani-
schen Automobilarbeiterlnnen und ihrer Gewerkschaft gedient hat, auch wenn 
beide Positionen auf ernstzunehmenden Bedenken beruhen und nutzliche Beitra-
ge zur Debatte leisten. Die Befiirworter der Kooperation schlieBen sich allzu oft 
schlicht der Firmenleitung an, ohne eine eigene Perspektive bezuglich der neuen 
Arbeitsorganisation zu entwerfen - wahrend um sie herum die US-Autoindustrie 
und die amerikanische Arbeiterbewegung sich weiterhin im Niedergang befln-
den. Im Gegensatz dazu versaumen es die "Oppositionellen" allzu oft, die reale 
Notwendigkeit der Reorganisation der Arbeit anzuerkennen. Sie bieten auch kei-
ne realistischen Alternativen zu den Planen des Managements an. 
Meines Erachtens braucht die amerikanische Arbeiterschaft eine dritte Position, 
die Partizipation genannt werden konnte. Die Ansatzpunkte fiir diese Position 
konnen sowohl in den Lagern der Kooperation als auch der Opposition gefunden 
werden; und die Vertreter des Partizipationsstandpunktes konnen - mit unterschied-
licher Betonung - ebenfalls in beiden Lagern gefunden werden (siehe Banks/Metz-
gar 1989). Der Partizipationsstandpunkt wiirde bedeuten, daB Gewerkschaften 
wie die UAW ihre eigene detaillierte Vision der zukunftigen Form der Arbeitsor-
ganisation entwickeln und diese Vision in Verbindung mit einer aktiven Organi-
sierungskampagne der nicht gewerkschaftlich organisierten Betriebe sowohl auf 
der nationalen als auch auf der Betriebsebene vorantreiben. Die Gewerkschaften 
wiirden so zu gestaltenden Organisationen werden, die auf Mitbestimmungsrech-
te bei der Unternehmensfiihrung drangen. Von der informellen Partizipation durch 
gemeinsame Ausschiisse und Ahnlichem ausgehend, wiirden die Gewerkschaf-
ten neue institutionelle Mechanismen und formale Beteiligungsrechte anstreben, 
aber immer von einem unabhangigen Gewerkschaftsstandpunkt aus. 
40 
Auf den folgenden Seiten sehen wir uns zunachst an, was uberhaupt in der Politik 
der neuen Arbeitsorganisation in den verschiedenen US-amerikanischen Automo-
bilwerken geschehen ist. Vor diesem Hintergrundkonnen wir dann zu einer Diskus-
sion daruber zuriickkehren, welche Rolle die Gewerkschaft spielen kann und sollte. 
Das Spektrum der Experimente mit der Arbeitsorganisation 
Eine vollstandige Diskussion der Reorganisation von Produktion und Arbeitspro-
zessen wtirde den Rahmen dieses kurzen Beitrages sprengen. Statt dessen soil 
hier eine zentrale und umwalzende Innovation im Mittelpunkt stehen: die Einftih-
rung der Gruppenarbeit in den amerikanischen Automobilfabriken. 
Gruppenarbeit stellt einen bedeutenden Bruch mit der traditionellen fordistisch/ 
tayloristischen Arbeitsorganisation dar. Sie bietet die Moglichkeit eines flexible-
ren Einsatzes der Arbeitskraft (fur die Firmenleitung) und abwechlungsreicherer 
und interessanterer Jobs (fur die Arbeiterlnnen). Dies ist fur die Gewerkschaft ein 
besonders wichtiger Punkt, denn Gruppenarbeit bringt (und in den Planen des 
Managements ist diese Wirkung beabsichtigt) oft eine Schwachung traditioneller 
jobcontrol-Rechte der Gewerkschaften und Beschaftigten, wie sie in vielfaltigen 
"Job-Klassifizierungen", dem Senioritats- und dem Beschwerdesystem festgelegt 
sind (s. den Beitrag von Luthje/Scherrer). Gewerkschafterlnnen, die sich fur die 
Einfuhrung der Gruppenarbeit aussprachen (Teams haben sich in einigen Fallen 
bei den Gewerkschaftsmitgliedern im Betrieb als popular erwiesen), begriindeten 
dies mit der Notwendigkeit, die Konkurrenzkraft der US-Autoindustrie zu star-
ken, mit der Chance fiir interessantere Jobs fur Automobilarbeiterlnnen und mit 
der Hoffnung auf eine neuartige Einflufinahme von Gewerkschaften und Beleg-
schaften auf die Entscheidungsprozesse des Managements. Die Firmenleitungen 
propagieren das Teamkonzept, um die Produktivitat und die Produktqualitat zu 
erhohen, Kosten zu sparen und groBere Flexibility in der Nutzung der Arbeits-
kraft zu erzielen. 
Erste Grundlagen fiir die Teamorganisation in der amerikanischen Autoindustrie 
wurden bei General Motors in den siebziger Jahren geschaffen: in weitverbreite-
ten Experimenten unter dem Titel Quality ofWorklife (QWL) und in Bemuhun-
gen des Konzerns, die Teamorganisation in gewerkschaftsfreien Betrieben im 
Siiden einzufiihren (Jurgens u.a. 1989: 91-100). Beide Initiativen stellten Versu-
che dar, (a) der Unzufriedenheit der Beschaftigten im Betrieb zu begegnen, (b) die 
Beziehungen von Unternehmen und Belegschaften in einer Industrie, die fiir ei-
nen unsicheren Waffenstillstand bekannt war (der punktuell durch offenen Kon-
flikt durchbrochen wurde), zu verbessern, und (c) das Produzentenwissen der Be-
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schaftigten anzueignen, um damit die Arbeitsmoral, die Produktivitat und die Pro-
duktqualitat zu erhohen. Aber der groBe Schub kam in den achtziger Jahren, zu-
erst bei General Motors und spater dann bei Chrysler und Ford. Das Gemeinschafts-
werk NUMMI (New United Motor Manufacturing, Inc.) bewies, daB die Ein-
fiihrung von Teams japanischen Stils im amerikanischen Kontext selbst mit einer 
gewerkschaftlich organisierten Belegschaft moglich war. 
Die Not der amerikanischen Autoindustrie in der Folge des Olschocks 1978-79 
und der Rezession der Jahre 1980-1982 ist allseits bekannt (Scherrer 1992). Die 
Marktanteile japanischer Firmen stiegen schnell an, wahrend die Umsatze der 
amerikanischen Hersteller sanken, Betriebe ihre Tore schlossen und die Beschaf-
tigung in der Industrie in den Keller fiel. Japanische Firmen hatten gegeniiber ihren 
amerikanischen Konkurrenten enorme Kostenvorteile fur Fahrzeuge ahnlicher oder 
besserer Qualitat erzielt, die in hohem Grad Innovationen in der Produktionsor-
ganisation geschuldet waren. Wahrend sich amerikanische Firmenleitungen an-
gesichts dieser Situation beeilten, Just-in-time-Verfahren, Senkung der Fertigungs-
tiefe und Qualitatskreise zu imitieren, prasentierte sich plotzlich das erfolgreiche 
NUMMI-" Vorzeigewerk". 
NUMMI wird von Toyota betrieben und General Motors bemiiht sich eifrig, da-
von zu lernen (Turner 1991:31 -90). Es gibt viele Ursachen des Erfolgs von NUMMI 
(gerade so wie es deren viele fur den Erfolg des Produktionssystems von Toyota 
gibt, von dem NUMMI abgeleitet ist). Aber ein zentraler Aspekt ist die durchge-
hende Aufteilung der Belegschaft in Produktionsteams. Bei NUMMI sind die 
Arbeiterlnnen in Gruppen organisiert, die sich typischerweise aus vier Mitglie-
dern und einem Gruppenfiihrer zusammensetzen. Obwohl die Jobs fiir Beschaf-
tigte in den Bereichen mit der fortgeschrittensten Technik (wie z.B. in der Stan-
zerei) durch die Teams angereichert werden, verrichten die meisten Arbeiterlnnen, 
vor allem in der Endmontage, repetitive, routinisierte und hochstandardisierte 
Arbeiten in kurzen Taktzeiten von ungefahr einer Minute. Sie rotieren von Ar-
beitsplatz zu Arbeitsplatz innerhalb der Teams, fuhren Inspektionen und einige 
kleinere Reparaturen sowie die Maschinenwartung innerhalb der Gruppen aus und 
treffen sich alle zwei Wochen fiir eine halbe Stunde, um Produktionsprobleme zu 
diskutieren und Verbesserungen vorzuschlagen. Selbst wenn das System als "Team-
taylorismus" (Wood 1986) und "Management by Stress" (Parker/Slaughter 1988) 
bezeichnet wurde, bestatigten gewerkschaftsinterne Wahlen zwischen 1986 und 
1990 die kooperationsorientierte Fuhrung immer wieder. Die betriebliche Gewerk-
schaft, die von fruheren militanten Gewerkschaftern aus dem alten Werk gefuhrt 
wurde, war gut in ein neues System konsensualer Arbeitsbeziehungen integriert; 
im Austausch gegen neue funktionale Flexibility und die Abschaffung der mei-
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sten Job-Klassifizierungen wurde eine gewisse Beschaftigungsgarantie gewahrt. 
Die Kritiker der Kooperationsstrategie setzten sich allerdings im Juni 1991 bei 
den Gewerkschaftswahlen im NUMMI-Werk durch. Sie kritisierten den konstan-
ten Druck, schneller und harter arbeiten zu miissen ebenso wie die enge Zusam-
menarbeit der Gewerkschaft mit der Firmenleitung. Doch diese Kritiker raumen 
ein, daB sie NUMMI dem hochst konflikttrachtigen, durch niedrige Arbeitsmoral 
und fragmentierte Arbeit gekennzeichneten GM-System, unter dem die meisten 
NUMMI-Beschaftigen friiher arbeiteten, vorziehen. Die Bewertung der NUM-
MI-Erfahrung sollte daher beide Seiten erfassen. Auf der positiven Seite: hohe 
Produktivitat und Produktqualitat, Arbeitsplatzsicherheit und Tatigkeiten, die 
insgesamt wahrscheinlich befriedigender und ausgleichender verteilt sind als zuvor. 
Auf der negativen Seite: sehr begrenzte Autonomic der Arbeitsgruppen (zumin-
dest in der Produktion), kurze Taktzeiten, repetitive Handgriffe und konstanter 
Druck "ohne Puffer" auf der Belegschaft. 
Obwohl es Vorbild fur viele Manager sein mag, ist NUMMI keineswegs die ge-
samte Geschichte der neuen Arbeitsorganisation in der US-Automobilindustrie. 
Das Management der "GroBen Drei" der US- Autoindustrie (GM, Ford und Chrys-
ler) lernte bisher bekanntlich langsam und war nur gelegentlich erfolgreich, die 
Lektionen von NUMMI zu verbreiten. Firmenleitungen haben oft das Risiko der 
Veranderung gescheut, selbst wenn sich erstklassige Gelegenheiten ergaben; und 
wenn sie groBere Kampagnen zugunsten der Teamorganisation initiierten, ver-
folgten sie oft kontraproduktive Einfuhrungsstrategien, die ein Scheitern vorpro-
grammierten. 
In Van Nuys, dem Standort des einzigen in den 80er Jahren in Kalifornien verblie-
benen General Motors Montagewerks (und daher der einzige Betrieb in geogra-
phischer Nahe zu NUMMI) versuchte GM mit viel Aufwand, die NUMMI-Erfah-
rungen zu iibertragen (Mann 1987; Brown/Reich 1989). Die Firmenleitung betrieb 
die Reorganisation jedoch in althergebrachter, schwerfalliger Art, was die Beleg-
schaft polarisierte und das Vertrauen zwischen Unternehmen und Beschaftigten 
unterminierte. Der Manager des Werks handelte 1986 mit dem kooperativen Flu-
gel der betrieblichen Gewerkschaftsfuhrung eine Betriebsvereinbarung zumTeam-
konzept aus. Aber diese Vereinbarung wurde zunachst von der Belegschaft abge-
lehnt. Erst nach schwerem Druck und der Drohung mit einer moglichen Be-
triebsschlieBung wurde es in einer spateren Abstimmung ratifiziert. Die Teamor-
ganisation nach dem NUMMI-Modell wurde dann in der ganzen Fabrik 1987 in 
einer polarisierten Atmosphare eingefiihrt. Doch die Firmenleitung hatte ihre 
Chance vertan und verlor die Unterstiitzung, die sie bekommen hatte, indem sie 
ihre Versprechen auf einen neuen und humaneren Managementstil nicht einhielt. 
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Das Experiment wurde von vielen mutig vorangetrieben, aber von anderen so-
wohl in den Reihen der Firmenleitung als auch der Belegschaft untergraben, bis 
die endgultige SchlieBung des Betriebes 1991 bekanngegeben wurde. 
1984 eroffnete General Motors seinen Vorzeigebetrieb in Hamtramck, Detroit, 
mit viel Getose iiber die "revolutionare" Kombination von neuer Arbeitsorgani-
sation (Gruppenarbeit, kooperativer Fiihrungsstil) und fortgeschrittener Monta-
getechnik. Obwohl alle Beschaftigten ins neue System eingewiesen oder zumin-
dest geniigend Propaganda iiber die neuen Arbeitsbeziehungen ausgesetzt worden 
waren, wurden die Erwartungen bald enttauscht. Unter dem Druck, hohe Sttick-
zahlen zu erreichen flel die Firmenleitung in ihre alten Gewohnheiten zuriick, 
opferte neue Konzepte wie Arbeitsplatzrotation, qualifikationsorientierte Entloh-
nung (pay-for-knowledge) und die gestalterische Mitwirkung der Teams. 1989 
war eine gewerkschaftliche Oppositionsgruppe stark genug, um auf der Welle der 
Desillusionierung und des Argers in leitende Amter getragen zu werden. Harte 
Verhandlungen um die Erfullung der Versprechen einer menschenwiirdigeren Pro-
duktionsorganisation folgten. 1990 verbesserten sich die Aussichten auf ein Team-
system, das kurze Taktzeiten und eingeschrankte Teamautonomie einerseits, und 
Arbeitsplatzrotation, Arbeitsgruppentreffen, erhohte EinfluBmoglichkeiten sowie 
bessere Arbeitsbeziehungen andererseits beinhalten sollte. 
Das Spektrum der Modernisierungsstrategien von General Motors blieb bis in die 
90er Jahre hinein breitgefachert. In Linden, New Jersey, schloB das GM-Werk fiir 
zwei Jahre, um fortgeschrittene Produktionstechnik fiir ein neues Fahrzeugmo-
dell zu installieren. Die Firmenleitung entschied sich allerdings fiir eine konser-
vative Strategic, die Gruppenarbeit als zu riskant ausschloB; die betriebliche 
Gewerkschaft bot ihre Zusammenarbeit an und machte Vorschlage, hatte aber keine 
eigenen Konzepte fiir eine neue Arbeitsorganisation. In der Zwischenzeit nahmen 
Facharbeiterlnnen an fachlichen QualifizierungsmaBnahmen teil, wahrend Pro-
duktionsarbeiterlnnen (noch immer eine betrachtliche Mehrheit der Belegschaft) 
im Kontext einer generellen Dequaliflzierung nur allgemeine Kenntnisse vermit-
telt bekamen (Milkman/Pullman 1988). 
In den Betrieben der Standorte Lansing und Lordstown regten Firmenleitungen 
und Gewerkschaften hingegen weitreichende "gemeinschaftliche" Kooperations-
prozesse an, die Gruppenarbeit einschlossen. Obwohl die Taktzeiten kurz und die 
Gruppenautonomie begrenzt blieben, wurden Elemente der neuen Arbeitsorgani-
sation wie Arbeitsplatzrotation und Mitspracherechte der Belegschaft eingefuhrt, 
ohne daB die traditionellen Grundlagen gewerkschaftlichen Einflusses (wie die 
Senioritatsrechte) aufgehoben wurden (im Gegensatz zu NUMMI). Die Arbeiter-
Innen in Lordstown nannten ihre Teams "Gruppen" (groups), um zu betonen, daB 
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es sich nicht um das japanische oder das NUMMI-Teamkonzept, sondern viel-
mehr um eine "selbstgestrickte" Antwort auf das Bediirfnis nach neuen Formen 
der Arbeitsorganisation handelte. Im Saturn-Werk kooperierten sogar Manage-
ment und Belegschaft von Anbeginn bei der Konzeption und dem Bau einer neu-
en Fabrik. Sie etablierten damit ein weiteres, noch umfassenderes Modell einer 
ausgesprochen amerikanischen Form der Reorganisation der Arbeit sowie der 
Partnerschaft von Kapital und Arbeit. 
Die Diversitat innerhalb der amerikanischen Autoindustrie ist noch groBer, wenn 
wir Chrysler, Ford und die japanischen transplants in Betracht Ziehen. Bei Chrys-
ler hat die Konzernleitung sogenannte modern operating-Abkommtn durchge-
setzt, die das Teamkonzept in manchen (aber nicht in alien) Werken mitbeinhalten 
(dies ist zum Teil vom Widerstand der Belegschaften oder Gewerkschaften ab-
hangig). Ford hatte von der Mitte bis zum Ende der 80er Jahre die besten Produk-
tionsergebnise unter den "GroBen Drei", zogerte aber mit der Einfuhrung von Grup-
penarbeit (und hat damit schlauerweise versucht, die Probleme zu vermeiden, die 
mit der hastigen Einfuhrung bei GM verbunden waren). Und die japanischen trans-
plants sind, bis auf die gemeinsamen Untemehmungen mit den amerikanischen 
Konzernen, gewerkschaftsfrei geblieben und haben die Gruppenarbeit in ihren 
Betrieben mit positiven Resultaten fur Produktivitat und Produktqualitat durch-
gehend eingefuhrt (Florida/Kenney 1991). 
Der augenfalligste Charakterzug der neuen Arbeitsorganisationsformen in der US-
Autoindustrie ist somit ihre groBe Vielfalt. Trotz weitreichender Initiativen sei-
tens des Managements und des ausgepragten Kooperationswillens der UAW und 
vieler ihrer betrieblichen Organisationen, erleben die "GroBen Drei" insgesamt 
einen beschwerlichen Ubergang. Bestandige Erfolge lassen noch auf sich warten 
(Scherrer 1992). Traditionelle Gewohnheiten sterben langsam, und Innovationen 
scheitern wahrscheinlich hauflger als daB sie sich durchsetzen. Ruth Milkman 
(1991) argumentiert iiberzeugend, daB ein "neuer Sozialvertrag", der eine parti-
zipative Arbeitsorganisation einschlieBen wtirde, sich vor allem aufgrund der bii-
rokratischen Tragheit des Managements bisher nicht durchsetzen konnte. Dieses 
Management hat es insgesamt nicht geschafft, sich zu reformieren, und ist des-
halb den anstehenden Aufgaben noch nicht gewachsen. Die UAW, eine starke und 
progressive Gewerkschaft innerhalb einer stark geschwachten Arbeiterbewegung, 
hat bisher ebenfalls nur eine bescheidene Bereitschaft und Fahigkeit gezeigt, ei-
gene Konzepte zu entwickeln und die Konzernleitungen in Richtung einer verhei-
Bungsvolleren Zukunft zu drangen. 
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Partizipation: 
Eine Chance zur Wiederbelebung der Gewerkschaften? 
In der Reorganisation liegen Risiken wie Chancen. Die Gegner von Management-
initiativen wie dem Teamkonzept haben korrekterweise die Risiken herausgestellt: 
sinkende Beschaftigungszahlen; Schwachung der Rechte der Gewerkschaften und 
der Arbeiterlnnen im Betrieb; die Gefahr, eine unabhangige Gewerk- schaftsper-
spektive zu verlieren; das Gespenst der Betriebsgewerkschaften. Dies sind reale 
Risiken, die bedacht werden miissen. Aber es ist wahrscheinlich ebenso wahr, daB 
die Risiken fur die amerikanische Autoindustrie und die Beschaftigten sogar noch grbBer 
sind, wenn Produktion und Arbeit nicht grundlich reorganisiert werden. Die Vereinig-
ten Staaten konnten praktisch ihre gesamte Autoindustrie verlieren, wie es GroBbritan-
nien in den siebziger Jahren (sogar vor Thatchers Amtsantritt) ergangen ist; oder wir 
konnten erleben, wie die Industrie von nicht gewerkschaftlich organisierten japani-
schen transplants ubernommen wird (die groBe gegenwartige Gefahr). 
Andererseits konnten, wie Manfred Muster und andere in der IG Metall tiberzeu-
gend dargelegt haben, in den gegenwartigen Zwangen zur Umgestaltung von 
Produktion und Arbeit auch Chancen fur die Arbeiterbewegung liegen. Die Kon-
zernleitungen wissen, daB sie die Unternehmen reorganisieren miissen, aber sie 
wissen nicht so genau auf welche Weise. Das schafft Raum und starke Verhand-
lungspositionen fiir gut begrundete gewerkschaftliche Positionen zur kunftigen 
Form der Arbeitsorganisation. Die traditionelle fordistisch/tayloristische Organi-
sation in der Autoindustrie war nicht dafiir bekannt, die Anstrengungen der Be-
schaftigten zu wiirdigen (auBer in der Form von Tariflohnen); und die Gewerk-
schaft war gezwungen, um ihre Mitglieder und ihr eigenes institutionelles Uber-
leben zu schiitzen, durch job control ein Fabrikregime zu regulieren, das viele 
Beschaftigte verachteten. Aber die Vorstellungen von humaneren Arbeitsbedin-
gungen konnen nicht mehr als "Luftschlosser" abgetan werden. Vielmehr befin-
den wir uns in einem wichtigen historischen Moment, der der Arbeiterbewegung 
die Moglichkeit eroffnen konnte, zur Gestaltung kiinftiger Formen der Arbeitsor-
ganisation beizutragen. Die darin liegende Chance konnte fur immer verloren sein, 
wenn die Gewerkschaften in der Opposition gegen die Managementinitiativen 
verharren. 
Wenn reine Opposition nicht die Antwort ist, dann muB sich die Gewerkschafts-
bewegung entscheiden, ob sie eine passive und reaktive oder eine gestalterische 
Rolle spielen will. Die passive Rolle wiirde bedeuten, "es einfach geschehen zu 
lassen". So behauptet die MIT-Studie schlicht, daB die "schlanke Produktion" in-
teressantere Jobs fiir alle bringen wird. Doch sie fiihrt dafiir keinen Nachweis an 
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und kann auch nicht den Befurchtungen hinsichtlich eines Management by Stress 
und anderen potentiellen Risiken der neuen Arbeitsorganisation fiir die Beleg-
schaften und Gewerkschaften die Grundlage entziehen. 
In der gestalterischen Rolle entwickelt und wirbt die Gewerkschaft fiir ihre eigene 
Vision der Arbeitsorganisation und handelt Kompromisse mit den Unternehmens-
vorstanden aus, die so viele gewerkschaftliche Forderungen wie nur moglich 
enthalten. Diese Kampagne wiirde national organisiert und von den ortlichen 
Gewerkschaften auf Betriebsebene bestandig vorangetrieben werden. In meinen 
Betriebsinterviews habe ich in der Tat oft gehort, daB betriebliche Gewerkschafts-
vertreterlnnen, eingeschlossen derjenigen, die in verschiedenen gemeinsamen 
Ausschiissen mit dem Management saBen, den Wunsch nach einer starkeren, 
unabhangigen Gewerkschaftsperspektive auBerten, um sie in den Diskussionen 
mit der Firmenleitung einbringen zu konnen. 
Es ware dann nicht mehr eine Frage der Akzeptanz, der Ablehnung oder der Ver-
handlung um die Ecken und Kanten des Teamkonzepts, wie es vom Management 
vorgeschlagen wird. Es ginge vielmehr um ein Aushandeln und ein SchlieBen von 
Kompromissen zwischen zwei unterschiedlichen, sich in manchen Bereichen uber-
lappenden, in manchen Bereichen konkurrierenden Vorstellungen iiber die klinf-
tige Arbeitsorganisation. 
Wohin wiirde sich die UAW wenden, um eine solche Vision zu entwickeln und sie 
in ein solide begrundetes Programm und eine realistische Verhandlungsposition 
zu iibersetzen? Zuallererst konnte die Gewerkschaft nach innen blicken, namlich 
auf ihren eigenen Erfahrungsschatz in den verschiedenen Werken der "GroBen 
Drei". Die groBe Vielfalt der Formen der Arbeitsorganisation und der Arbeitsbe-
ziehungen in amerikanischen Autofabriken ist ein enormer Aktivposten, wenn die 
Gewerkschaft es versteht, diese Erfahrung als Basis fiir zukunftiges Lernen zu 
nutzen. Die UAW ist jetzt in einer ausgezeichneten Position, um die positiven 
Lektionen der neuen Arbeitsorganisation und deren Probleme aus den General 
Motors-Werken wie Lordstown, Lansing und Hamtramck sowie den Betrieben 
von Ford, Chrysler und den Gemeinschaftsunternehmen wie NUMMI zusammen-
zutragen. Die Gewerkschaft kann sich auf die Arbeiten von so vielen ihrer fahigen 
Aktivistlnnen und Forscherlnnen stiitzen; Peter Unterweger zum Beispiel, der 
jahrelang in der Forschungsabteilung der UAW beschaftigt war und nun beim 
Intemationalen Metallarbeiterbund in Genf ist, hat iiber die Moglichkeiten der 
neuen Arbeitsorganisation in der amerikanischen Automobilindustrie gelehrt und 
ausgiebig geschrieben. Und die UAW kann aus dem Fundus ihrer eigenen Be-
schlusse vergangener Gewerkschaftstage schopfen, die sich auf Fragen neuer 
Technik und Arbeitsorganisation bezogen. 
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Die UAW kann auch von den Gewerkschaften anderer Lander lernen, zum Bei-
spiel von der Position der deutschen IG Metall und deren Verhandlungserfahrung 
in Bezug auf Gruppenarbeit (und in diesem Zusammenhang kann die UAW direkt 
von den Betriebsraten bei den deutschen Tochtergesellschaften amerikanischer 
Konzerne, Opel und Ford, lernen). Wie das Teamkonzept basiert auch die Grup-
penarbeit der IG Metall auf der Vorstellung, daft Produktivitat und Produktquali-
tat angehoben werden mussen. Aber in deutlichem Gegensatz zum Teamkonzept 
enthalt die vorgeschlagene Gruppenarbeit viel mehr Autonomie, Verantwortung 
und Ausbildung fur Gruppenmitglieder sowie eine Garantie der Rolle von Be-
triebsraten und Gewerkschaften. 
Wie konnten Vision und Verhandlungsprogramm der UAW aussehen? Diese Fra-
ge mu6 von der Fuhrung und den Aktivistlnnen der Gewerkschaft beantwortet 
werden. Sie wiirde sich jedoch klar vom japanisch inspirierten Teamkonzept un-
terscheiden; also keine Elemente des "Managements by Stress" enthalten, und 
mehr wirkliche Autonomie, Stimme und interessantere Arbeit ftir amerikanische 
Automobilarbeiterlnnen einschlieBen. Sie konnten eine Grundlage ftir Verhand-
lungen in den gewerkschaftlich organisierten Betrieben der "GroBen Drei" sein 
sowie als Perspektive zur Organisierung der nichtgewerkschaftlichen transplants 
dienen. 
Vielleicht ist das groBte Problem zur Verwirklichung einer solchen Vision der 
Mangel an institutionellem EinfluB der Gewerkschaften und Belegschaften auf 
die Entscheidungsprozesse des Managements (Katz/Sabel 1985). Es ist kein Zufall, 
daB selbst sehr starke Arbeiterbewegungen wie die britische und italienische, die 
nicht iiber solche institutionalisierten EinfluBmoglichkeiten verfugen, in den spa-
ten siebziger und achtziger Jahren von der Kapitalseite in die Defensive getrieben 
werden konnten und sich seither im Niedergang befinden. Dies gilt besonders fur 
die Gewerkschaften in der Autoindustrie dieser beiden Lander. 
Wo die Beschaftigten iiber eine solche EinfluBmoglichkeit verfugen, wie durch 
die Institution des Betriebsrats in Deutschland, sind die Gewerkschaften, trotz 
ahnlicher und weitreichender Herausforderungen, im letzten Jahrzehnt nicht schwa-
cher geworden. Gewerkschaften, speziell die IG Metall, sind in Deutschland re-
lativ stark geblieben (jedenfalls im Vergleich zu britischen, franzosischen, italie-
nischen und amerikanischen Gewerkschaften), teilweise gerade weil sie durch die 
Betriebsrate ein verbrieftes Recht auf Information, Konsultation und (in gewis-
sem MaBe) Mitbestimmung in Fragen der Arbeitsorganisation haben. 
Das bedeutet nicht, daB deutsche Gewerkschaften keine Probleme haben: "Be-
triebsegoismus", sozialer AusschluB und andere Spannungen des dualen Systems 
der Interessenvertretung, neue Aggressivitat der Unternehmer und nun die auBer-
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ordentlichen neuen Herausforderungen der deutschen Einigung und der europai-
schen Integration sind den deutschen Beobachtern alle gut bekannt. Doch ging es 
den Gewerkschaften in Landern ohne Betriebsrate und verbriefte Rechte inner-
halb der Entscheidungsfindung des Managements in den letzten zehn Jahren 
wesentlich schlechter. Deshalb ruft der britische Trade Union Congress nun nach 
Betriebsraten, versuchen italienische Gewerkschaften jetzt Betriebsrate im fur das 
Land typischen Stil einzusetzen. Deshalb ist eine zentrale Forderung des Europai-
schen Gewerkschaftsverbandes im Zusammenhang mit der "sozialen Dimensi-
on" der Europaischen Gemeinschaft die nach Informations-, Konsultations- und 
Beteiligungsrechten fiir alle Beschaftigten in europaischen Firmen. 
Wahrend also die UAW ihre existierenden Institutionen (besonders den betrieb-
lichen VerhandlungsausschuB und ihre Betriebsgruppen) dazu nutzen konnte, fiir 
ihre Vision einer neuen Arbeitsorganisation zu werben, konnte sie zusammen mit 
anderen amerikanischen Gewerkschaften versuchen, eine amerikanische Version 
von Betriebsraten auf die politische Tagesordnung zu setzen. Solche Plane wer-
den bereits im Dachverband der amerikanischen Gewerkschaften, dem AFL-CIO 
diskutiert. Institutionelle Reform sollte das zentrale Element dieser Kampagne 
sein, sowohl fiir die Beteiligung von Beschaftigten und Gewerkschaften als auch 
fiir die Wiederbelebung der amerikanischen Arbeiterbewegung. 
Die UAW und die amerikanische Arbeiterbewegung brauchen daher beides: eine 
politische Kampagne fiir neue Beteiligungsrechte und eine national koordinierte 
Mobilisierung auf Betriebsebene fiir Verhandlungen um neue Formen der Arbeits-
organisation. Solche Kampagnen werden die Bereitschaft zum Experimentieren 
(ein ProzeB, der bereits in Gang ist), Initiativen der Gewerkschaftsfiihrung und 
eine engagierte Basis erfordern. Was wir nicht brauchen, ist erstens die unkriti-
sche Zusammenarbeit mit dem Management, die moderne Variante der Betriebs-
gewerkschaft; und zweitens die altmodische antagonistische Gewerkschaftspra-
xis, als ob ein wiederaufbereiteter Slogan von Nancy Reagan wie "just say no" 
(der sich auf den Drogenkonsum bezog) die amerikanische Arbeiterbewegung wie-
derbeleben konnte. 
Was wir brauchen sind Experimentierfreudigkeit, intelligente Fiihrung, neue Ide-
en, Basisaktivismus und ausgedehnte Beteiligungsrechte fiir Gewerkschaften und 
Beschaftigte in Entscheidungsfindungsprozessen des Managements. 
(Ubersetzung: Roger Keil) 
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